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r digm　s art 　to　function　to　tie　people　alld
jobs　together　and　to　give　them　a　common
OrientatiOn　Or　ObjeCtiVe．
　 It　is　certainly　diMcult　to　organize　organi・
zational paradigms　in　a．plamed　management
program，　but　I　hoPe　to丘nd　a　new　idea　to
cre te　new．狽凾垂?刀@of　lnanagement　theories
from　studies　on　paradigm　concepts　and　case
studie 　of　organizational　paradigm　changes，’
要　旨　1
．経営学の歴史を振り返りながら、経営学の底流．
にある暗黙の前提事項を探るかたちで経営学的な
パラダイムを考察した。経営学には、特に経済学
と共通した合理主義的なパラダイムがあるが、．ス
’ミスとバベージめ分業論に見られるように、経済
学は市場を通じた横の関係を前提と．しているめに
対して、経営学は管理（組織）を通じた縦の関係
を前提としている。これは、商業社会から産業社
会へ移行した歴史的な背景の違いによるもめと考
えられる。
　　経営学はテクノク．ラシーの時代に技術者によっ
て生みだされたものであり、計画的に組織したり
管理したりする発想をもっ．ている。それは「計画．
と実行の分離」を前提とした学問体系であり、そ
の後も、「ゆらぎ」．を経験しながらも、人間関係1
論、．行動科学1システム論、意思決定論、経営戦．
略論、コソティンジェンシー理論などにも共通に
見られるパラダイムとなっている。
　レかし、現実の事例を見ると、予測・分析・シ…
ミュレージョンなどめ正確さや綿密な．計画性は必
ず1－〈．－ss・・　・うまく機能せず、混乱や偶然．や予想外の事
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態にうまく対処した企業が結果的に計画性や戦略
性をもっていることが、後から振り返って分かる
ことが多い。
　それは、アサヒビールやシャープの事例で分か
るように、危機的な困難な事態に直面して組織パ
ラダイムを変革できた企業に典型的に見られるこ
とである。実はそこに、理論的パラダイム概念と
組織パラダイムの実際をオーバーラップして観る
重要性があるように思える。
　パラダイムは歴史的概念であり「後づけ」の見
方ではあるが、一度パラダイムが確立すると未来
志向的に組織を統合する機能を果たす。パラダイ
ムを意図的に形成したり変革することは容易では
ないが、従来の計画重視型の経営理論に代わっ
て、新たな経営方法を模索するヒントになるよう
に思われる。
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はじめに
　筆者は、前回の拙稿「パラダイムと経営学」に
おいて、クーン（1962）のパラダイム概念を整理
し、そのパラダイム概念を理解するために「知の
体系モデル」を考えてみた1）。クーンのパラダイ
ムは、科学史研究者のみならず、さまざまな領域
で議論を呼んでいる概念であるが、その理由は幾
つか考えられる。
　前回にも触れたので細かい説明は省くが、第一
にクーン（1962）のパラダイムの定義は、科学の
発展を歴史的に説明するために「通常科学」と対
にして定義しているために、循環的定義になっ
ていることである2）。第二にマスターマン（M．
Masterman）が「21に及ぶ使用の文脈を指摘し
ている」3）ように、さまざまな文脈で定義されて
いるために言葉として暖昧であることである。、第
三に補章（1969）で「記号的一般化」「形而上的
パラダイム」「共有されている価値」「共有する例
題としてのパラダイム」などを含むと説明するよ
うに多くの要素を含んだ概念であることがあげら
れる4）。
　そこで、この暖昧のようで深い意味を含む概念
を理解するために、「知の体系モデル」と呼ぶ四
象限のモデルを提示したのが、前回の拙稿であ
る。このモデルでは、知の働きを①事象からの隔
たりを基準に「形而上知（事象から離れた知）」
と「形而下知（事象と直結した知）」に分け、②
行動からの距離を基準に「行動知（行動と直結し
た知）」と「説明知（行動から離れた知）」に大別
した。その上で、これらの二つの対照的な知の働
きを軸とした4象限の図を示して、科学・哲学・
宗教・芸術・文化・技術などの知的諸活動を4つ
の領域に整理してみた。
　そして、パラダイム概念を再びこのモデルの上
で考えると、その概念は、この四象限モデルの全
ての領域にかかわる幅広い概念であることを指摘
した。さらに、パラダイムの示す知の働きは一元
論（二者択一）的な選択ができないものであるた
め、多くの知的諸活動に関わる入子構造（マトリ
ヅクス）をした一体的（相互関連的）なものであ
ることを示してみた。
　こうした考察は、経営学における新たなパラダ
イムを考えるためのベースであり、経営のタイプ
を同じく四象限に分けて、経営学的パラダイムを
整理するためのものであった。今回の経営学的パ
ラダイムの展開に関する考察は、そのモデルへの
一つのステップであり、主にアメリカにおけるマ
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ネジメント思想の展開をベースに、経営学の流れ
を大きく捉えて、経営学的なパラダイムの展開を
考察しようという試みである。
1．・「学問の底」としてのパラダイム
　経営学のパラダイムについて考えてみたい。ま
ず、パラダイムという用語を使うにあたって、そ
のパラダイムがどの程度の規模や範囲で影響を及
ぼす概念なのかを確認したい。パラダイムを一つ
の学派や学問体系を築いている理論的前提や枠組
みと捉えるのか、さまざまな学派に共通する基本
的な価値・信条などと捉えるかで大きな違いがあ
るからである。前回も指摘したように、パラダイ
ムは、価値観などの形而上的な知の働きを含むと
同時に、具体的な技術・装置なども含む幅広い概
念であるために、どのレベルで捉えるかによっ
て、さまざまな解釈が可能である。
　たとえば、野中ら（1978）は、組織論のパラダ
イムは「相互に完全に独立していない多数パラダ
イムの相互併存性ならびに階層性」があるという
立場で、14の中範囲レベルのパラダイムを提示し
て、図表1のように整理している5）。
　具体的には、「サイモンの主唱による情報プロ
セシング・パラダイムは認知限界、満足原理など
のカギ概念を有し、認知能力に限界のある人間観
と意思決定の満足基準を基盤として、組織は人間
の認知能力を克服する手段として存在するという
組織に対するイメージを有していた」と説明され
ている6）。
　こうした研究は、経営学（この場合、組織論）
を概観するために非常に多くの示唆を与えてくれ
るが、本稿では、もう少し大きな範囲に及ぶ経営
学的なパラダイムを取り上げてみたい。前回も述
べた7）が、「パラダイム」は一つの学問に研究の
「底」を与えるようなものではないだろうか。学
問が発展するためには先達の研究をベースにした
付加的な仕事の累積が必要であるが、その「底」
には、だれもが何故と問い返す必要のない暗黙の
了解事項がなければならない。
　クーン（1962）は、「パラダイム」を「科学を
発展させてゆく学徒にとっては基本的単位であっ
て、その単位は、同じ機能を果たすべき、論理的
にそれ以上分析できない、基本的構成要素に完全
には還元し得ないもの」8）と説明しているが、そ
れは、累積的な研究業績を可能にするような「学
問の底」のようなもののように思える。
　クーン（1991）自身も、最近は似たような表現
でパラダイムを言い換えている。彼は、1989年の
ラサル大学のパネル・ディスカッションでは、パ
ラダイムと言う用語を「まったく制御がかなわな
いものなので、めったに用いない」として「パラ
ダイム」に代わって「解釈学的基底（hermeneu．
tic　basis）」という用語を使用している9）。そのよ
うに考えると、経営学のパラダイムは、野中らが
整理した14のパラダイムのリストより、もう少し
広範囲で根本的なパラダイムが見つかるように思
える。
　但し、それが一つの言葉で言い表せるようなも
のでないことも承知しなけれぽならない。クーン
は、同じような本質的な見解が一致して始めてパ
ラダイムが成立するのであって「社会科学の分野
ではパラダイムというものが、はたしてできてい
るかどうかさえまだ問題である10）」とも述べて
いる。クーンツ＝＝オドンネル（1955）の有名な
‘‘高≠獅≠№?高?獅煤@theory　jungle”という言葉11）を
あげるまでもなく、経営学のアプローチは、まさ
にジャングルのように込み入っている訳であり、
この領域では「学問の底」と成るような経営学的パ
ラダイムを明確に示すことは困難かも知れない。
　本稿で示す経営学的パラダイムは、経営学の大
きな流れを振り返りながら、筆者なりに考える試
案であり、あくまで、次回以降の紀要で論じる予
定の経営タイプのモデル化のためのものである。
2．経済学と共通するパラダイム
　周知のように、アメリカ的経営学のルーツの一
つは、テイラー（F．W．　Taylor）によって考案
された「科学的管理法」にある。彼は、20世紀初
頭の経営の実情（特に生産現場における管理の実
情）を「目分量方式（rule　of　sumb）」に基づい
た「成り行き経営（drifting　management）」と
捉え、客観的基準に基づく合理的賃金制度を確立
するために「課業設定」と「賃率を異にした出来
高払い」を提唱し、「職能別職長制」と呼ぼれる
機能的組織を導入しようとした。そして、その客
観的基準（課業）の設定は、動作研究による標準
一　4一
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図表1 　　　　　　　　　　　＊組織現象の主要パラダイム
パラダ・・に般’這ダイ引
行 為
機能主義
オーブン・
システム
期 待
人間関係
欲 求
影 響
交 換
依 存
コンフリク
ト
情報プロセ
シング
古典的管理
論
ビュロクラ
シー
技 術
Weber
Parsons
Bertalanffy
LewinTolman
Mayo
Maslow
Murray
Lew三n
Homans
Blau
Blau
Emerson
Merton
Marx，　Simmel，
von　Neumann　＝Morgenstem
Simon
March＝Simon
Fayol
Tayler
Weber
MarxVeblen
中範囲パラダイム主唱者
Silverman，　Bowey
Merton，　Etzioni，　Gouldner，
Blau，　Selznick
Miller，　Rice，Burns＝＝Stalker，
Croizier，　Thompson，
Lawrence　＝＝　Lorsch，　Duncan
Vroom，　Porter＝Lawler，
Evans，　House
Roethlisberger，
Homans，　Likert
Whyte，
McGregor，　Argyr輌s，
Herzberg，　McClelland，
Cumlnin，　Litwin＝Stringer
Cartwright＝Zander，　Bales，
French・＝Raven，オハイオ州
立大グループ，Tannenbaum
Whyte
Jacobs
Pfeffer　＝Salancik
｝lickson　et　al．
Dalton
Walton＝McKersie
Blake＝Mouton
Pondy，　CoserDahrendorf
Cyert　・＝　March，　Lawrence＝
Lorsch，　Galbraith，　Duncan
Mooney　＝Reiley，
Urwick，　Brown，
0’Donne11
Gulick，
Koontz　＝
Udy，　Hall
アストン・グループ
Rice＝Trist，　Woodward，
Thompson，　Perrow，　Harvey
分析レ
ベ　　ル
個人
組織
組織
個人
個人
個人
集団
ダイ
アド
個人
集団
組織
個人
集団
組織
個人
集団
組織
組織
組織
組織
1 カ　　ギ　　概　　念
意味のある行為、状況の定義、解釈役
割（interpretative　role）、行動的構造
（behavioral　structure）、シンボリッ
ク相互作用
均衡、動的適応、統合、緊張処理、政
治的吸収（cooptation）
多様性、不確実性、適応、均衡経路多
様性（equi丘nality）、フィードバック、
境界
誘意性、手段性、期待、目標一経路
（path－goal）
人間関係、情感、非公式組織、支持的
関係、連絡ピン
欲求階層、自己実現、Y理論、衛生要
因、動機づけ要因、達成欲求、親和欲
求、パワー欲求
相互作用、グループ・ダイナミックス、
り一ダーシップ、パワー・ベース、配
慮、構造設定、コントロ　一一ル
互酬、配分正義（disributive　justice）、
パワー依存
パワー依存、役割セット、資源依存、
組織間関係、境界連絡（b・undary
spanning）
弁証法的コンフリクト、機能的コソフ
リクト、ゲーム、問題解決、問題直視
（confrontation）、配分的交渉、統合的
交渉、コンフリクト・エピソート
認知限界、満足原理、コンフリクトの
準解消、不確実性吸収、情報負荷
分業、統制範囲、命令系統、命令の統
一、権限、ライン、スタフ
合理性、公式化、複雑性、集権化、形
態特性、分化、階層性
ソシオ・テクニカル・システム、技術
的拡張性（technical　diffuseness）、タ
スク複雑性
＊この分類は試行的であるので、わが国の組織論者の研究は除いてある。太線より上は階層性の高い（汎用性の広
　い）パラダイムを示してある。破線で区分されたパラダイムは相互に近似性の高いパラダイムを示している。
出典：野中郁次郎ほか『組織現象の理論と測定』p．8
動作の確定、時間研究による作業全体の所要時間
（標準時間）の算出に基づくものであった。
　つまり、科学的管理法が成立した背景には、そ
れまで現場で見られたとされる混乱状況（すなわ
ち現場監督者の勘や経験を優先する主観的裁量や
温情主義的裁量）があり、経営学の存在意義に
は、そのような混乱状況に対するアソチテーゼ的
な見方がある。
　当時の経営者にとって悩みの種であったとされ
る「組織的怠業（systematic　soldering）12）」にっ
一　5　一
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いても、テイラーは、作業量や賃金の決定に客観
的基準がなかったことが原因として当時の目分量
方式を非難している。雇主は過去の実績から経験
的に標準時間を決めていたが、これに対し、実績
は工員が「この過去の記録が精一杯である」とす
るものであったために「両方でだましあい」をし
ているような状態だったと言う13）のである。
　この混乱状況（主観的裁量、客観的基準の欠
如）などは、経営学のみならず経営の現場が、パ
ラダイムのない」状況にあったことを物語ってい
るのではないだろうか。科学的管理法は、経営者
と現場監督者や労働者になんらかの「共通の見方」
としてのパラダイムを提供しようとしたのであ
る。そして、それは、経営学のパラダイムを考え
る上で重要な示唆を与えてくれるように思える。
　では、それはどのようなパラダイムをもつもの
であったろうか。ここでは「パラダイム」と言う
言葉を使わずに、幾つかの「暗黙の前提」を列挙
することから始めてみよう。まず、科学的管理法
の「暗黙の前提」には、近代社会や産業社会に共
通した了解事項、あるいは社会科学、特に近代経
済学と共通する理論的前提が読み取れる。
　第一に、「科学的管理法」には、自ら「科学的
管理法」と名乗る14）ごとく「科学に対する信頼」
と言う暗黙の了解が見られる。作業量や賃金の基
準を労働者と使用者双方が納得し得る公平で客観
的な尺度として示すためには「科学的基準」が必
要であるという考え方である。
　科学的管理法の概念が一般に普及した後に、そ
．れをまとめたワルター・ラウテンシュトラウヒ
（Walter　Rautenstrauch）は1945年の論文で「科
学的方法が用いられるのは、勘、噂や信念など、
見かけに頼らず、測定に基づいて判断する場合」
と述べている。
　ここで重要な点は、いわゆる「科学革命」以来、
物理化学的自然対象に限って適用してきた科学的
方法を「人間行為の現象にも適用でき、人間の反
応が測定できる」と考えたことである15）。まさに
社会科学的な前提と言えよう。
　第二に、「標準化によって生産力が拡大する」
という産業社会に共通した了解事項が働いてい
る。もちろん、その背後には、「規模の経済」が
社会的な富に繋がると言う、アダム・スミス
（Adam　Smith）が「ピンの製造」で示した「分
業と効率の論理」がある16）。近代経済学的パラダ
イムとも通じるものである。この点については、
以下の項目「スミスとバベージの分業論」でさら
に検討してみたい。（尚、本稿では「能率」に込
められた特別の意味17）を勘案して、一般的用語と
　ひしての「能率（effeciency）」を「効率」に統一し
ている。）
　第三に、科学的管理法には、「出来高に応じた
報酬が労働のインセンティブになる」という合理
的経済人のパラダイムが働いている。ここにも近
代経済学の理論的前提の影響が見られるが、この
「経済人（ホモ・エコノミクス）」という人間観
は、個人主義的・功利主義的・資本主義的人間観
であり、近代産業社会に共通したパラダイムでも
あり、近代経済学が前提とするパラダイムであ
る。
　その他にも、後述（第7項「その他の経営学的
パラダイム」）に見られるような暗黙の了解事項
が、科学的管理法には、考えられる。たとえば、
最大利潤の追及、効率志向、組織志向などであ
る。しかし、これらも、概ね合理的な人間行動を
前提にしており、産業社会や近代経済学に共通す
るものであって、必ずしも経営学独自のパラダイ
ムではないように思える。
　では、経営学的にはどのようなユニークなパラ
ダイムが考えられるのであろうか。科学的管理法
の前提となった科学的客観性・標準化・経済人の
仮説などの近代的な人間観は、どのようなパラダ
イムと結び付いて経営学独自の立場を形作ったの
であろうか。それを考えるために、経営学より1
世紀ほど前に誕生した社会科学である経済学と経
営学を比較することから始めてみたい。
3．　スミスとバベージの分業論
　まずは、経済学と経営学において、同じ「分業」
という現象に着目した二人の先駆的な研究者に注
目してみたい。それは、アダム・スミス（Adam
Smith）とチャールズ・バベージ（Charles
Babbage）である。
　経済学における分業の先駆的研究者は言うまで
もなく古典経済学の祖であるアダム・スミスであ
る。彼の主著『諸国民の富』の編集注釈者である
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エドウィン・キャナソ（Edwin　Cannan）も指摘
しているように彼が「分業」という言葉を使った
ほとんど最初の研究者である18）と考えられる。
　これに対して、経営学の分野では、チャール
ズ・バベージが分業論の先駆的研究者と見なされ
る。バベージは、テイラーの『工場管理（1903年）』
に先立つ1832年に科学的管理法の原点とも呼べ
るような著書“On　the　Economy　of　Machinery
and　Manufactres19）”を発表しており、その著書
は「イギリスにおいて10，000部を越えた膨大な発
行部数をもち、そしてアメリカ合衆国でもまた公
刊されていた」20）。このために著名な経営学老ア
ーウヅク（LF．　Urwick）も、テイラーらの研
究が「バベージの科学的方法の研究から導かれた
と推定できる」と述べている21）。
　これは、推定であるから、テイラーがバベージ
の著書を読んだとは限らないが、テイラー自身が
アメリカ機械技術者協会（ASME）の会員であ
り、タゥン（H．R．　Towne）が、科学的管理の歴
史上第二の業績とも呼べる論文“The　Engineer
as　an　Economist’，を発表した1886年のASME
の会議に出席していたことを考えると、科学的管
理の歴史はヴィラーズ（R．Villers）の言うよう
にバベージの業績に遡ることができよう22）。
　このように、分業について取り上げた最初の研
究者としては、経済学においてはスミス、経営学
においてはバベージが考えられるが、興味深いこ
とは、この両者が、同じイギリスという場所にあ
って、同じようにピン製造工程を例にあげて、分
業について論じているということである。そし
て、この二人の研究者は、同じ分業を取り上げな
がら、異なる分析へと展開している。これが、経
済学と経営学の分岐を知る手掛かりになるように
思えるのである。
　周知のように、スミスの分業論は『諸国民の
富』の最初に登場する。スミスは、まず、ピンの
製造工程が約18の作業に分割されることで一人一
日あたり4，800本以上のピンが生産されることを
説明し、もし分業がなかったら「一人一日20本は
おろか、おそらく1本のピンさえつくれてない」
ことを思うと（分業によって）240倍から4，800倍
以上の効率が達成されていると力説する23）。
　そして、彼は、分業によって効率が向上する理
由として、①職人の技巧の増進、②仕事からもう
一つの仕事へ移る時間の節約、③分業の個別作業
のための機械の発明の3つを挙げている24）。
　これに対して、バベージも同じようにピンの製
造工程を分析して、スミスと同じように分業によ
る効率向上効果を説いている。そして、分業で効
率があがる理由についても同じような考察を行っ
ている。
　バベージによると、分業によって効率が増進す
る理由は、①技能習得時間の節約、②見習期間中
に消費される材料の減少、③労働者の心身が仕事
に適応できるまでの時間節約、④工具取り替え時
間の節約、○同一工程反復による熟練の獲得、⑥
機械や工具の改良の6つである。
　これらバベージのあげた6つの理由は、多少視
点の違いはあるものの、スミスが指摘した3つの
理由とほぼ同じ分析をやや細かく分けて論じたも
のである。つまり、スミスとバベージは、作業現
場の工程に関する個別的分業については、ほぼ同
じような分析をしていると言えよう。
　しかし、その後の分業についての両者の考察は
大きく異なる。スミスは、分業の効果を述べた後
に、何故人間が分業を考えつくようになったのだ
ろうかと「分業をひきおこす原理」に思いを巡ら
すのである。スミスは、その原理を「人間の本性
のなかにある一定の性向、つまりある物を他の物
と取引し、交易し、交換するという性向の、ひじ
ょうに緩慢で漸進的ではあるが必然的な帰結なの
である25）」と結論づけている。
　たとえぽ、グレイハウンド犬は兎を追う際に手
分けをして「ある種の共同動作」をしているよう
であるが、スミスは、これは同一目的物に対する
激情が偶然に競合する結果で、分業ではないと考
えている。なぜならぽ、グレイハウンド犬にあっ
ては、分業で得た利得を「交換」したり「取引」
することがないからである。
　つまり、スミスは、分業の原理を（人間を他の
動物と区別する）人間固有の「取引するという
性癖」に求め、分業で獲得した効果を「交換力
（power　of　exchanging）26）」によって分かち合う
ことに関心を移すのである。たとえば、狩猟民に
あって、弓作りの名人は「弓矢をその仲間の家畜
やしかの肉としぽしぼ交換し」「自分で野原にで
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かけて行ってそれらを捕えるよりもいっそう多く
の家畜やしかの肉を獲得できる」ことを発見し
「武器製造人」になる27）訳である。
　このように、スミスにおける分業は、交換とい
う概念を通じて、市場の問題に転嫁され、社会的
分業28）を通じて国民全体の富を増加させるという
国民生産の概念に結びつき、社会的分業の進んだ
文明国においては「一般的豊富（general　plenty）
が社会のすべのさまざまの階級をつうじてゆきわ
たる29）」という『諸国民の富』の問題に発展して
いくのである。分業→交換→市場→国民経済とい
う構図である。
　これに対して、バベージの分析は、最初から
「社会における職種（trades）の分化と、作業現
場（the　workshop）における作業者の分業とが
明確に区別されている30）」ために、ピンの製造工
程の分析というミクロ的な個別的分業の考察が、
交換概念を通じて、いっきに社会的分業というマ
クロ的考察へと転嫁されることはない。
　さらに重要なことは、弓作りの名人が「武器製
造人」となった方が「より多くの安楽と便宜」を
もたらすということは「時を経ずして明らかにな
ったに相違ない」が、それでも、「この業種への
分業は、このような編成によるならば社会の全般
的な富が増加するであろうとの見解から生みださ
れたものではない3D」とスミスの分業論を真っ向
　　　　　　　　　　　　　　　図表2
から否定するのである。
　つまり、バベージにおいては、分業が交換とい
うマクロ的な仕組みを迂回した成果は、副次的な
ものにすぎず、分業に従事するのは、その方がミ
クn的に「彼の労働から彼自身、より多くの利益
を獲得できる」からである32）。個別経済主体が分
業を選択するのは、あくまで個別経済主体の生産
力増大による所得増大という直接的動機によるも
のであり、社会全体の経済増大による個別経済主
体の所得増大という間接的動機にはよってないと
言う訳である。
　このようにして、ピン製造工程の分業分析がマ
クロ的社会分業の論理へ移行するのを否定した上
で、バベージは、個別経済主体の生産力増大に伴
う管理の問題に関心を向ける。分業によって「役
職者（o伍cers）」の「職務の慎重な配分」が必要
となってくるのである。
　バベージは鉱山の職務に触れ、①支配人②鉱山
長③事務長④エンジン係長⑤坑夫長⑥地上作業長
⑦営繕係長⑧鍛造品係長⑨資材係長⑩索綱係長の
管理者を挙げて、その職務内容を「分業」してい
く33）。つまり、バベージにおける分業は、あくま
で組織内部の問題として捉えられ、作業現場にお
ける職能的な分業を通じて、最終的には管理の問
題に繋がっていくのである。分業→職務配分→管
理という構図である。
スミスとバベージの分業論
関心の中心 燗の関係巨撒の違い
スミスの分業論
バベージの分業論
　社会的分業
（マクロ的視点）
　職能的分業
（ミクロ的視点）
交換→市場
（横の関係）
職務→管理
（縦の関係）
企業＝個人
（見えざる手）
企業＝組織
（見える手）
（井原作表）
　以上のようなスミスとバベージの分業論の違い
について、図表2のように簡単に整理してみたの
で、もう一度確認してみよう。
　第一に、「関心の中心」という点においては、
スミスの分業論は、既述のように、ピンの製造工
程という個別的分業の考察から始めながら、主た
る関心をマクロ的な「社会的分業」に置いてい
る。これに対して、バベージの分業論は社会的分
業の論理に移ることなく、あくまでミクロ的な工
程の分業、すなわち職能的分業に分析が終始して
いる。
　第二に、「人間の関係」という点では、スミス
の分業論は、「交換→市場」という関係の中で「横
の関係」を強調している。何故ならぽ、「交換」
はそもそも「対等の立場」でなければ成り立たな
いからである。これに対して、バベージの分業論
では「職務を配分」するという形で管理の概念が
登場する。職務の配置は（命ずる者とそれを受け
る者を前提にしている以上）人間を上下に位置づ
ける「縦の関係」を前提としているからである。
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　第三に、「企業観の違い」に注目すると、スミ
スの分業論では企業とは「出資者＝経営者」なる
個人的私有物であり、「経済人」として個人と同
じように行動するという「企業＝個人」という企
業観がある。これに対して、バベージにあっては
「企業≠個人」の関係がはっきりしている。彼に
とって、企業は明らかに個人とは異なるものとし
て捉えられている。すなわち「企業＝組織」とい
う企業観である。
4．「目に見える手」というパラダイム
　　（商業社会から産業社会への進展）
　では、何故、同じ分業を取り上げながら、スミ
スの場合は交換という「外部の行為」に関心が向
けられ、バベージにおいては職務の配分という
「内部の行為」に関心が向けられたのであろうか。
　そこには、産業社会の進展と技術の内部蓄積に
関する両者の時代的なギャップが考えられる。も
う一歩進めて言えぽ、経済学と経営学が生まれて
きた歴史的な背景の違いが明らかになってくる。
　スミスが『諸国民の富』を発表したのは、バベ
ージの著書（1832）より更1こ56年も前の1776年で
あり、産業革命初期の家内工業的手工業的時代で
あった。まだ、小規模な生産者が乱立する「完全
自由競争」が現実のものであった市場中心的時代
であり、ビジネスという言葉は「商業」とほぼ同
義に使われていた時代である34）。
　このような商業社会においては、分業の成果
は、まず交換することで得られる。上記では、バ
ベージが分業から得られる直接的な利益を優先し
ていたのに対して、スミスは（交換という迂回路
を通じて得られる）間接的な利益に注目していた
ように記述したが、実は商業社会においては、交
　　　■　　　　　コ　　　　　　　　コ　　コ　　■　　　　　　　　　　　タ　　　　　　　　　　　　
換で得られる利益こそが直接的な利益だったので
ある。
　このような時代にあっては、技術は個人的で職
人的な領域を越えていない訳だから、獲得した利
益を技術開発に向けるとか、製造工程の改善のた
めに設備投資するということは、あまり考えられ
なかったであろうし、考えられたとしても、規模
的に限られていたはずである。それは、釣り竿で
魚を釣ることが一般的な時代に、地引き網を作っ
たり、トロール船をこしらえることが迂回であ
るようなものである。設備や人手を要する仕事に
は管理を伴うが、（バベージの言うような）分業
の成果を職務配分→管理というように内部改善に
向けることは迂回であり、その結果得られる利益
こそ、間接的な利益と考えられていたのではない
だろうか。
　しかし、地引き網を作ったり、トロール船をこ
しらえることの方が結局は大きな利益に繋がるこ
とが分かるとそれらは迂回ではなく直接的利益を
生み出すものとなる。分業で得た利益が「投資」
され、「再生産」されるようになると、拡大する
機械・設備と人手を効率良く動かす「管理」の仕
組みが必要になってくるのである。
　このように考えると、図表2のスミスとバベー
ジの違いは「商業社会から産業社会へ」移行する
時代的なギャップに由来するということが明らか
になる。実は、バベージの時代もまだ依然として
商業社会的な時代であった。スミスより一歩進ん
で内部管理の必要性を説きながら、その主張は必
ずしも社会全体に受け入れられなかった。その主
張が受け入れられたのは、バベージの著書が発表
されて70年以上も後にテイラーが「科学的管理
法」を提唱してからのことであり、その発祥の地
も、スミスやバベージの出たイギリスではなく、
産業革命が高度に進展し、株式市場が発達し、独
占化が最も進んだアメリカにおいてであった。
　アメリカ資本主義の発展を、鉄道・通信・製造
業・流通業など幅広く論じたチャンドラーの『経
営者の時代（上・下）』は原書の題名を「目に見える
手（The　Visible　Hand）」と言う。その著書は、
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　「何故にマネジメントという目に見える手が、市
　　　　　　　　　■　　　　　　　■　　　　　　　の場メカニズムという見えざる手にとってかわった
のか（傍点筆者）」というテーマを基本にしてアメ
リカの産業史をきめ細かく論じたものだが、チャ
ンドラーはその疑問に答える命題の第一に「管理
的な調整が、市場メカニズムによる調整と比較し
て、生産性においてもコストにおいても、さらに
はまた利潤においても、優越するようになってか
らのことだ」と述ぺている35）。時代の変化が企業
を見る目（パラダイム）の変革を迫ったのである。
　スミスの時代には、企業＝経済人と仮定するほ
ど企業規模が小さく、交換を可能にする「自由な
取引」（完全自由競争的な市場経済）が想定でき
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た。したがって、個別企業が利潤を追及しても「見
えざる手」によって、資源の最適配分や社会の最
大福祉が達成されるという、古典派経済学的なパ
ラダイムが現実の観察に有効だった訳である。
　しかし、クーンが「パラダイムが与える箱の中
に自然を押し込めることができる」と言う36）よう
に、経済学の古いパラダイムは、（商業社会から
産業社会へ移行した20世紀初頭のアメリカにあっ
ても）現実の企業の動きを古いパラダイムの中に
押し込めてしまっていたと言っても過言ではない
だろう。
　その古典派経済学的パラダイムが破綻を起こし
たのが、ケインズ革命であり、もう一つの動きと
して、経営学を産み出したとも言えるような気が
する。
5．テクノクラシーとしての経営学
　チャンドラー（1977）は、近代企業とは「多数
の異なった事業単位から構成されている」ことと
「階層的に組織された俸給経営者によって管理さ
れている」ことという二つの特質を備えていると
述べ87）、「企業＝経済人」という前提をまずは取
り払っている。そして、「市場の調整メカニズム
（見えざる手）」に代わって「管理的調整（目に見
える手）」が有利になった条件として、市場と技
術の二つの要素を挙げている。
　分業は「個人にとっては技術の外部化」であ
る38）が「企業にとって技術の組織への内部化」を
伴うものである。個人の技術を他人と分業するこ
とは組織として共同作業することであり「分業」
とはまさに「協業」である。したがって、分業の
規模が大きくなると、協業に伴う管理の要素が大
きくなってくることは言うまでもない。
　手工業的な初期の工場制度にあっては、作業現
場における技術が「熟練」の要素をもっていたの
で経営者が生産過程に積極的に関与することはな
かったが、技術革新と機械化は、現場の累積的な
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　熟練技術を根本的に無用なものにして、作業現場
　　　　　　　　　　　　　　　　■
の外にいる技術者の関与を増大させた39）のであ
る。
　また、産業化の進展とともに、各企業が技術を
積極的に組織内部に取り込んでいくと、技術の蓄
積した企業の競争力が増大し、小規模生産者が乱
立する完全自由競争市場が崩壊していく。市場は
「見えざる手」によって支配されるのではなく、
企業の影響力によって左右される「目に見える
手」の時代になってくると考えられる。
　ヴェブレン（T．B．　Veblen）も、近代資本主義を
営利的企業と機械制産業の複合的体制と捉え4°）、
市場と技術の二つの要素を産業化社会のキーワー
ドに挙げている。そして、ヴェブレンの思想は、
1919年にアメリカの発明家スミス（W．H．　Smyth）
が「テクノクラシー」という言葉を創出して一般
的になったと言われている41）が、この時代こそが
経営学が確立した時代と言っても良いのではない
だろうか。
　テイラーの科学的管理法が普及し、フォードが
標準化と移動組立法を実践し、ホーソン実験が
行なわれ、少し時代は下るがファヨールの著書が
翻訳された42）のが、この「テクノクラシー」の時
代である。バーリとミーンズ（Adolf　A．　Berle，
Jr・・and　Gardiner　C．　Means）が「所有と経営の
分離」を唱え43）、後にバーナム（James　Burnham）
が「経営者革命」と呼んだ44）時代、すなわち専門
経営者が台頭する時代も、この「テクノクラシー」
の時代であった。
　テクノクラシーを「高度の専門技術者の合理
的支配によって資本主義の欠陥を是正し、社会の
全体的利益を計りうるという考え45）」であるとす
れば、その「専門的技術者」こそ専門経営者であ
り、そのような「専門的技術者」を産み出したの
が経営学であり、その経営学を産み出したのもタ
ゥンが“The　Engineer　as　an　Econolnist”と呼
んだような「専門的技術者」であったと言えない
だろうか。
　非常に大雑把な言い方であるが、社会科学には
大きく二つの入り口があったように思える。第一
は、科学（自然科学）からの入り口であり、第二
は技術（工学）からの入り口である。前者はウェ
ーバー（M．Weber）的な入り口であり、後者は
サン・シモン（C．Saint・Simon）的な入り口だ
ったとも言える。
　ウェーバーは「科学が客観性を保つためには価
値判断から分離せねばならぬ」という没価値性の
主張をして「経験科学は何人にも何をなすべきか
を教えることはできない」と考えた46）。
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　これに対して、「社会科学」という言葉を使い
始めたサン・シモンは「エンジニアが橋を架け道
路を作るように社会も設計すべきである、と信じ
ていた」と言われる47）。そこには、社会科学は、
社会現象を科学的に分析するだけではなく、一歩
踏み込んで社会に影響力を行使しなければならな
いという「実学」の思想が読み取れる。
　経営学の場合、「科学的管理法」と呼びながら、
「科学」ではなく「技術」の入り口から入ってい
った要素が強い。すでに19世紀後半のアメリカで
は機械工業が相当程度に発達しており「アメリ
カ的製造システム（The　American　System　of
Manufacturing）」と呼ぽれる生産形態が出現し
て「機械技術及び機械的作業に関する研究」を目
的としてアメリカ機械技術者協会（ASME）が設
立されていた48）。初期のアメリカ経営学において
はテイラーを始め多くの研究者がアメリカ機械技
術者協会（ASME）に所属する技師であり、この
ような技術老（エンジニア）中心の研究の中から
経営学が生まれてきた。
　欧州でも事情は同じだったようで、管理過程
学派の礎を作ったアソリ・ファヨール（Henri
Fayo1）もサンテチェンヌ鉱山学校（Ecole
National　des　Mi孤es　de　Saint－Etienne）を卒業
した技術者であり、彼の主著『産業ならびに一般の
管理（Administration　industrielle　et　g6n6rale）』
も、1916年にフランス鉱業協会（Societe　de
I’lndustrie　Minerale）の年報に発表されたもの
である。
　ファヨールの場合は「優秀な技師であるととも
に卓越した経営老であった」と評価されている49）
が、経営学の礎を築いた多くの研究者たちが技術
老であったということは重要である。ファヨール
を祖とする経営管理学派の重鎮クーンツ（1964）
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　は「経営管理活動ということは、最も重要な技術
の一つ（傍点筆者）」と述べている50）。
　尚、本稿において、筆者は、「経営老のパラダ
イム」と「経営学者のパラダイム」を意識的に混
同して用いてきた。たとえば、テイラーの科学的
管理法は現場の混乱状況に「共通の見方」として
のパラダイムを提供しようとしたが、それが経営
学的パラダイムを考える上で示唆に富んでいると
述べた。
　実は、これは、経営学がテクノクラシー的なパ
ラダイムをもっていることを示唆する表現であっ
た訳である。多少パラドクシカルな表現になる
が、経営学者が、経営者をして自己のパラダイム
を実行せしめようというところに経営学的なパラ
ダイムがあるのではないだろうか。
6．　計画と実行の分離（経営学的パラ
　　ダイム）
　技術者たちが、テクノクラシーとして経営学を
捉えた場合、まず最初に取り掛かったことは、自
分達の設計通りに企業を「組織化」することであ
った。彼らは生産現場に導入される機械の設計に
あたる工学者であり、当然のことだが設計（計画）
どおりの生産性を望んだであろうし、そのために
測定し予測し標準化し組織化しようとしたに違い
ない。そして、その設計（計画）を成功させるた
めにまず考えたこどは、「計画と実行の分離」を
実現することだったと言えよう。
　「“科学的管理法”の核心をなしているのは、生
産の組織化によって仕事の執行（doing）と計画
（planning）を分離して、それらを別個の人びと
に担当させようとする考え方51）」であった。テイ
ラ・一は、（当時の時間給的な出来高払い制度だっ
た）タウン・ハルシー・プランと比較して、課業
経営の本質は「スピード問題を決める責任はまっ
たく経営者側にある」ことと述べている52）。タウ
ン・ハルシー・プランではスピードが労働者側の
裁量で決定されてしまうのに対して、テイラー
の方式では、経営者側に移るという訳である。こ
の、時間裁量権を「労働者→経営者」と移すとい
う企図に典型的な「計画と実行の分離」が見られ
る。
　彼は、そのために周到な時間研究と動作研究を
積み重ねたのである。「課業とは、あらかじめ計
画された具体的な作業53）」であるとも言えるが、
課業を決定するのが「科学」を知るとされる技術
者であるという点に、「頭脳労働と肉体労働の分
離」という労働分化としての「計画と実行の分
離」が明確に読み取れる。
　そして、テイラーは、そのような課業研究や合
理的賃金制度の研究以外にも組織の改善に取り組
み、機能的（ファンクショナル）組織のルーツと
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も言える職能別職長制を提唱しているが、その職
能別職長制こそ「計画部と実行部を分けて」職長
を配置するという目的が現われている訳で、具体
的な組織構造設計の面でも「計画と実行の分離」
というパラダイムが窺える。
　この「計画と実行の分離」という前提は、その
後の経営学の系譜の中でも暗黙の了解として継承
されているように思える。たとえぽ、フランスの
実践家ファヨール（H．Fayo1）の業績はアメリカ
のマネジメントの系譜とは別に考察されたものだ
が、それはアメリカに紹介された時にテイラー的
業績を補強するようなかたちで取り入れられた。
　ファヨールは、周知の通り、経営に必要な職能
を①技術職能、②営業職能、③財務職能、④保全
職能、⑤会計職能、⑥管理職能に分けたが、この
内、⑥の管理職能を最も重視し、①から⑤の他の
5つの職能と区分している。そして、「管理とは、
計画54）し、組織し、命令し、調整し、統制するこ
とである」と述べている55）。
　つまり、全体的な予測を立て、それに適合する
ように人員や設備などの経営資源を組織化し、指
揮命令系統の整備や動機づけにより計画を実行
し、それを調整・統合していくことが管理機能
（経営）の重点とされた訳である。
　言うまでもなく、この管理機能の概念は、現場
監督的な管理ではなく、スタッフ部門が全体的な
見通しに立って立案する計画的管理を前提にして
いる。ファヨール自身の「活動計画の策定はすべ
ての事業経営において最も重要」という言葉56）を
引用するまでもなく、彼の理論の大前提には「計
画と実行の分離」というパラダイムが窺える。
　それは、ファヨールからアーウィック、クーンッ
（Harold　Koontz）、オドンネル（Cyril　O，Donnell）
と続く伝統的経営組織論の流れにも大きな影響を
与えている。伝統的な経営組織論の流れでは、組
織を「職務と権限の体系」と見るのが一般的だが、
そこには役割と地位を制度化すること、すなわち
組織とは構造化であると言う前提が働いており、
さらに突き詰めると、組織（＝構造化）を設計す
ること、すなわち計画化が大前提（パラダイム）
となっている。その典型的な例が、計画を立案す
るスタッフ機能とそれを実行するライン機能とい
う構図となって現在でも多くの企業で採用されて
いるが、その背後には「計画と実行の分離」とい
　う経営学的パラダイムが働いていると言えよう。
　　このような組織観は、M．ウェーバーの官僚制
の理論とも密接に繋がっている。勿論、ウェーバ
ーは官僚制モデルを効率的管理の手段としてテイ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ラーのように積極的に肯定していないという点に
おいて経営学者ではない57）。彼は「共同社会行為」
の最も重要な要素の一つとして「支配」を取り上
げ、支配とは何かという視点で、社会学的に官僚
制モデルを考える訳である。
　周知のように、ウェーバーによると、正当的支
配には、①形式的に正しい手続きで定められた規
則による合法的支配、②昔からある秩序と支配権
力の神聖性を信ずる伝統的支配、③支配者の呪術
的能力や英雄性など天賦の資質に対する情緒的帰
依によって成立するカリスマ的支配の三つの類型
がある58）。
　そして、ウェーバーは、（第一の支配類型であ
る）合法的支配の最も理想的な型として官僚制的
支配を取り上げ、その特長を、規則、階層制、文
書、専門職員、公私分離などの原則と結びつけて
論じている。ここには、標準化された単調作業に
従事するブルー・カラーに代わって、歯車の一つ
のように規則通りに働くホワイト・カラーが描か
れているが、その前提となっているのは「計画と
実行の分離」というパラダイムである。
　このように、中央機能（計画部）が業務設計
（課業設定）を行い一般従業員の業務遂行上の創
意を奪っているという点において、「ウェーバー
のいう“官僚制”は“科学的経営”と本質的には
同じ性格のものであると解釈できる」59）。
　そして、ウェーバーは、このパラダイムの普遍
性を「官僚制的装置の永続的性格」という表現で
鋭く指摘する。「計画的に組織され指導された“利
益社会行為”が“共同社会行為”にまさるため」
「ひとたび完全に実現されると、官僚制は最もう
ちこわしがたい社会組織の一つになる」と言うの
である60）。
　こうして「計画と実行の分離」が具体的な組織
形態と結びつき「ひとたび階層的な管理組織が形
成され、管理的調整機能を成功裏に遂行するよう
になると、階層制管理組織それ自体が、企業の永
続性、活力、そして持続的成長のための原動力」
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となったのである。チャンドラー（1977）は、こ
の現象をベルナー・ゾソバルトの言葉を引用して
「それ自身の生命」を獲得したと述べている61）。
もはや、商業社会的な「企業＝経済人＝個人」と
いう考え方（パラダイム）は現実に消滅し、個人
的なパートナーシップが死去、引退、辞職などで
消滅しても組織は生き残ることになったのであ
る。
7．その他の経営学的パラダイム
　勿論、経営学には「計画と実行の分離」の他に
も幾つかの前提が見られる。鍵概念だけを並列的
に記述すれば、利潤追及、効率（生産性）重視、
管理志向、組織の合理的運営、などである。
　ピーターズ＝ウォータマン（1982）は「テイラ
ーの作りだしたパラダイム」は「古い“合理”」で
あると断定して、そのパラダイムからの脱却を説
いている62）。彼らによると、テイラーの作りだし
たパラダイムとは、①規模の経済、②低コストに
よる競争力、③分析、④計画、⑤意思決定、⑥管
理、⑦賃金動機、⑧財務諸表、⑨株式市場、⑩成
長、以下10の項目の重視であり、それ全体を「合
理主義」と呼んでいる63）。
　しかし、テイラー以降の経営学の発展を辿る
と、その内の幾つかは既に経営学全般に亘って研
究者が前提とするような中心的パラダイムの地位
を失ってしまっている。また、その内の幾つか
は、理論的前提となるようなパラダイムではな
く、むしろ経営学の中で議論される材料になって
いる。
　たとえば、ポーター（1980）は、「①規模の経
済の重視」と「②低コストによる競争力の重視」
を、パラダイムとしてではなく、競争戦略の理論
的材料として論じている。これは「集中化」と「コ
スト・リーダーシップ」の戦略として位置づけら
れ、差異化の戦略と共に「3つの基本戦略」とし
て、業界全体と特定セグメントに区分けした戦略
図の中で論じられているのである64）。
　また、「⑤管理の重視」は、以下の項目「経営
学的パラダイムの“ゆらぎ”」で述べるように、人
間関係論以降「命令から共感へ」という「ゆらぎ」
や「管理から戦略へ」という傾向の中で、パラダ
イム的地位を失いつつあるように思える。経営学
は確かに経営管理の流れが中心であったが、現在
では管理することが必ずしも経営でないと考えら
れるようになっている。
　同様に、「⑥賃金動機の重視」という前提も、
「経済人仮説」から「社会人仮説」という流れの
中で、人間関係論や行動科学的アプローチでは、
「人間性の重視」という形で置き換えられている。
むしろ、経済人仮説については、組織そのものの
「利潤追及」や「効率重視」ですら最優先のパラ
ダイムとは言えなくなっている。
　たとえば、ドラッカー（1954）は、「事業の経
営」という文脈で、事業の目的は「最大利潤の追
及」ではないと明確に言い切っている。彼は、事
業の目的は「顧客の創造」であると言う。そし
て、「市場は、神や自然によって作り出されるも
のではない。市場を作り出すのは事業家である」
と市場創造の重要性を強調している65）。
　ここでは、「最大利潤追及」という前提に加え
て「見えざる手」的な経済学的市場観は否定さ
れ、マーケティング的な市場観66）が窮える。実際、
ドラッカーは「事業の経営」という目的のために、
二つの基本的機能、すなわち、マーケティングと
革新（イノベーション）の重要性を説いている67）。
筆者が、「花王の研究（その1、その2）68）」や「ア
サヒの研究（その1、その2）69）」を通じて、マー
ケティングと企業革新の問題に関心をもっている
のも、こうしたドラッカー的な「事業経営→顧客
の創造→マーケティング／革新」という文脈にあ
る。
　ドラッカーは「多くの学者は、事業の目的を最
大利潤の追及に置く理論を保持せんといまだに懸
命になっているが、彼らのそうした努力こそ実は
その理論の破綻を端的に示しているもの」とし
て、経済学者ジョエル・ディーソ（Joel　Dean）
の著書70）を引用しながら「修正に修正を加てられ
た結果、原形のおもかげをまったく失ってしまっ
た理論が最早価値を有しない」と述べている71）。
ここでは、すでに「最大利潤の追及」が古いパラ
ダイムとして描かれているのである。
　では、ピーターズらが指摘した残りの「③分
析、④計画、⑤意思決定の重視」および「⑧財務
諸表、⑨株式市場の重視」と「⑩成長の重視」は
どうであろうか。これらは、全て「計画を重視す
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る」経営学的パラダイムによって解釈できる。
　最初の三つは、既述の通り、「計画と実行の分
離」というパラダイムそのものであるから説明は
不要であろう。⑤の意思決定が「分析→意思決
定」という計画的経営の枠組みの中で論じられて
いることも後述（「認知能力の限界」の項目）の通
りである。
　その分析的な枠組みは「⑧財務諸表と⑨株式市
場の重視」というパラダイムにも通じるものであ
る。ピーターズとウォータマンが指摘している
のは、ビジネス・スクールでファイナンスを専攻
した「数字屋」がコンピュータに向かって財務諸
表を分析したり、株式市場での評価を優先させる
ことである72）。これは、典型的な計画重視型経営
の例であり、「⑧財務諸表と⑨株式市場の重視」
も、大きな意味で「計画と実行の分離」というパ
ラダイムの中にあると言えよう。
　では、最後の「⑩成長の重視」はどうであろう
か。このパラダイムは、現在も経営の現場や経営
学の研究者の間で生き続けているパラダイムだ
が、このパラダイムも、現実的には「計画と実行
の分離」というパラダイムの中で考えられるよう
に思える。
　経営とは、元来、未来志向型の営みである。経
営者は常に将来を見つめて、来たるべき危険や脅
威を乗り越え、より豊かな成果を得るべく努力す
るものである。筆者自身の12年間の企業での経験
でも、日常の書類は（契約書などの重要書類を除
いて）日々陳腐化し、書類整理日には瞬く間に廃
棄される。社史の編纂にでも携わるのでなけれ
ば、企業で過去を振り返って仕事をするようなこ
とはほとんどないと言ってよいだろう。
　企業が成長を志向するということは、未来を予
測し計画を立てることと結びついている。いや、
逆に、企業が計画を志向するのは、成長を志向す
るからかも知れない。そのように考えると、経営
学的パラダイムの終着点（学問の「底」）には「企
業の存続」ということがあるのかも知れない。
　以上のような考察で経営学のパラダイムを網羅
できたとは限らないが、規模の利益、効率重視、
利潤優先、管理志向、などのパラダイムがパラダ
イム的な地位を失いつつある中にあっても「計画
と実行の分離」というパラダイムについては、依
然として生き続けているように思える。
8．経営学的パラダイムの「ゆらぎ」
　しかし、経営学の歴史を振り返ると、「計画と
実行の分離」を前提とする理論も、さまざまな反
証例を示されてパラダイム的地位を失いかけてい
ることがわかる。これを、「ゆらぎ」という表現
で以下のように5つの項目でまとめてみよう。
（1）人間や集団の非合理性
　経営学的なパラダイムが、最初に、大きな「ゆ
らぎ」を経験することになったのは、1927年以降
行なわれたメイヨー（E．Mayor）らのホーソン
実験によってである。ホーソン実験の結果確立し
た人間関係論は、科学的管理法が前提としていた
合理的経済人の仮説に対しては、人間は非合理的
「社会人」であると言う仮定にたって反証例を示
した。また、それまでの公式組織にばかり注目し
ていた組織観に対してはインフォーマル・グルー
プ（非公式組織）の重要性を指摘することで「ゆ
らぎ」を与えたと考えられる。
　人間が経済人モデルのようには説明できない非
合理的側面をもち、組織が不確かな非公式組織の
動向にによって左右されると言うことは、「計画
的に経営を行なうこと」の困難さを示すことであ
った。
　当然のことだが、人間は機械のように「管理」
することは出来ないのである。同様に、組織も技
術者が機械を設計するようにはいかない。必ず非
合理的・非公式的な組織が生まれて計画通りには
動かすことが出来ないのである。
　ここに至って、管理や計画を重視する経営学的i
パラダイムは、組織成員のモチベーションやコミ
ュニケーションを重視せざるを得なくなり、「命
令から共感へ」というパラダイムの修正が必要に
なったと言えよう。
　もちろん、経営学者がどう見ようとも、経営の
現場にあっては、非公式組織や人間の非合理的側
面の重要性は十分分かっていたはずである。そも，
そも、テイラーが問題にした「組織的怠業（sys－
tematic　soldering）」自体が、現場における非公
式集団の存在の結果だった訳である。ところが、
その非公式組織の活動を無視する形で成立したO
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が科学的管理法だったのである。したがって、ホ
ーソン実験とそれに続く人間関係論の台頭は、経
営学の第一歩（大前提）をつき崩すようなものだ
ったと解釈できよう。
　しかし、その非公式集団へのアプローチも「高
度に効率的な集団の性質73）」を研究するような行
動科学的組織論の発展に結びついて、再び経営学
的な「計画と実行の分離」と言うパラダイムの中
に引き戻されてしまったと言っても過言ではない
だろう。
　たとえぽ、リッカート（R．Likert）は、有名な
「連結ピン」がうまく機能するのは「一個のグルー
プとして効率的に機能するとき、かつ各集団の成
員がその機能と役割をうまく果たしているとき」
と述べ、リーダーシップとメンバーシップの役割
の重要性を強調している74）。しかし、「連結ピン」
の目的とするところは、言うまでもなく、上位で
計画された目的の効率的な遂行に他ならない。
　やがて、人間の非合理性と非公式組織の重要性
は、ミクロ的人間関係を分析的に研究する心理学
的アプローチや職場風土（組織風土や集団規範）
の中での小集団活動を分析的に捉えるレヴィン
（K．Levin）らの研究（グループ・ダイナミック
ス）に傾斜していった。
　もちろん、個々の研究者にはそのような意図は
なかったであろうが、この心理学的アブP一チや
グループ・ダイナミックスの成果は、人間関係や
組織風土の改善を通じて、組織を「計画的に」運
営したいという経営学的パラダイムの中で有効に
取り入れられるようになった。そして、集団凝集
性や社会的制裁を巧みに取り入れた（計画的な）
教育・訓練によってモラールや集団感情に影響を
与え、人問関係や組織風土を組織効率のために活
用しようという意図が見え隠れしていた。科学的
管理法が直接あらわにしていた労務管理の目的を
べ一ルに包んでしまおうという見方すらあり、皮
肉な表現をとれば、人間関係論は、科学的管理法
が要求した「汗」に代わって「魂の供出」を求め
るようなものだったとも言える75）。
（2）環境の不確かさ
　次に、「計画と実行の分離」に基づく経営学的
なパラダイムは、環境の不確かさによって「ゆら
ぎ」を経験する。上記の人間関係論から行動科学
に亘る一連の「ゆらぎ」は、組織内部の問題に起
因するものであった。人間や集団の非合理的側面
によって計画的な経営が困難にならざるを得ない
からである。ところが、環境の不確かさによる
「ゆらぎ」は組織外部の問題に由来するものであ
る。　　　　　　　　　　　　　　。
　大きく分ければ、それは、二つの方向性を経営
学に示した。第一は経営戦略論の台頭であり、第
二は、動的組織論の展開であった。
　第一の経営戦略論は、チャンドラーの研究に始
まる。チャンドラーは、デュポン、シアーズ、ゼ
ネラル・モーターズ、ゼネラル・エレクトリック
など米国を代表する企業の組織を分析したが、そ
の組織機構は、市場からのさまざまな影響に左右
されていることが明らかになった。有名な「組織
は戦略にしたがう」という命題である76）が、ここ
に、組織が外部の環境に支配される点が明確に示
されている。
　また、ドラッカー（Peter　F．　Drucker）は経営
者の職務として三つの職能をあげ、第二の「経営
担当者の管理」や第三の「働く人間およびその仕
事の管理」に先立つ第一の職能として「事業の経
営」を掲げている77）が、これは、内的な管理の職
能よりも、外部環境としての事業のマネジメント
の方が重要だということを端的に示した例と言え
よう。
　このような、チャンドラーやドラッカーの業績
は、管理という内部の視点から離れて「事業とは
何か」という外部との関係において経営を見直す
機会を与え、アンソフ（H．1．Ansoff）らの経営戦
略論に結びついていく。アンソフ（1965）は、企
業における意思決定を、①戦略的決定、②管理的
決定、③業務的決定に区別して、戦略的決定とは
「企業と環境との関係を確立する決定」と述べて
いる78）。
　しかし、この環境という不確かな世界との関係
を問題とする経営戦略論の系譜も、最終的には、
「計画→実行」という経営学的なパラダイムの基
にあると言える。戦略という概念を経営学の中で
最初に提示したと言われるチャンドラーは経営戦
略を「企業の基本的長期目標・目的の決定、とる
べき行動方向の採択、これらの目標遂行に必要な
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資源の配分」と定義している79）。それは長期的な
経営計画の中で環境と内部資源の適合（あるいは
企業目標と手段の適合）を目指すもので、この
「目標→手段」という見方は、依然として「計画→
実行」というパラダイムの中で論じられていると
考えられる。
　むしろ、計画的経営というパラダイムの中で、
経営戦略論が注目され発展したと言い換えた方が
良いかも知れない。経営戦略論が登場した1960年
代は「長期経営計画の勃興期でもある。経営戦略
は長期経営計画の指針としての役割をはたすと考
えられるようになってきた80）」のである。
　第二の特徴は、動的組織論の展開である。パー
ナード（C．H．　Barnard）は「組織とは、二人また
はそれ以上の人々の意識的に調整された活動や諸
力の体系である81）」と定義したが、これによっ
て、従来の静的で形式的な組織観は修正を余儀な
くされた。
　それまでの伝統的な組織論では、組織とは「計
画のための組織化」というパラダイムの基に設計
された「職務の体系」と考えられていた。ルーツ
はバベージの分業による職務配置にあるが、ファ
ヨールを祖とする管理過程学派が台頭するに至っ
て、このような「計画→組織」というパラダイム
が経営学に定着した。
　ところが、バーナードは、組織そのものを、最
初に「協業の体系」と定義して、組織を存続させ
るためには、①共通目標、②伝達（コミュニケー
ション）、③貢献意欲の三つの要素が必要である
と言う82）。バーナードの『経営者の役割』を翻訳
した飯野（1992）流に読み変えれば、①目標を明
確にし、②風通しを良くして、③やる気を起こさ
せるようにすること83）で、この三要素がそろえぽ
組織は出来上がることになる。
　そして、バーナードは、これら「三要素をその
ときの外部事情に適するように結合することがで
きるかどうか」に組織の存立が左右されると説く
のである84）。そこで、組織は、組織目的を達成し
ていくと同時に、組織成員が組織に貢献しようと
するに足る満足を与えねぽならない。ここに、有
効性（組織目的の達成度）と能率（個人動機の充
足度）という外的均衡と内的均衡が統一されなけ
れぽならないという経営の課題が論じられるので
ある。
　つまり、一く　一一ナードにあっては、組織が最初に
定義されて、経営が論じられるために、彼が登場
して以来「管理や組織の諸問題が、管理職能論の
枠組によってそのなかで説明されるよりも、たと
えぽ戦略論、環境論、文化論などのような基礎的
な理論として独自に取り上げられることが多くな
った」と言われている85）。
（3）認知能力の限界
　バーナードのシステム的な組織観は、サイモン
（Herbert　A．　Simon）らの意思決定論へ発展した
が、意思決定論は、管理という概念を、「他人に仕
事をさせる（get　things　done　through　people）」
という伝統的な捉え方から、「意思決定をするこ
と」と規定し直した86）点に特徴がある。そして、
「経営学的パラダイムの展開」という本稿の視点
から見れば、その意思決定が「認知能力の限界」
や「制約された合理性（bounded　rationailty）」の
もとで行なうものとしたところに重要性があると
言えよう。
　このことによって、「計画と実行の分離」とい
う経営的パラダイムは、上記の二つの側面に加え
て「ゆらぎ」を経験したと言えよう。内的な「人
間や集団の非合理性」や外的な「環境の不確か
さ」という不確定要素に加えて、経営者の得る情
報が十全でなく「人間の認知能力に限界がある」
という仮定は「計画の難しさ」を意味するからで
ある。
　人間は（全ての選択肢を得ずに）部分的な情報
によって決定を下さなければならない。サイモン
は、この「全知全能仮定の非現実性」を選択肢が
示される順序にかかわった例で端的に指摘する。
「もしもAがBよりも前に示されるならぽ、Aは
望ましいもの、あるいは少なくとも満足できるも
のと思われよう。しかし、BがAよりも前に示さ
れるなら、Bは望ましいものと思われ」てしまう
と言うのである87）。
　しかし、その後のシステム論や意思決定論の流
れを見ると、不完全な情報・認知能力という制約
下でも「その制約の下で最も合理的な意思決定を
下すのが経営者である」という解釈によって再び
計画を重視する経営学的パラダイムが息を吹き返
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しているように思える。
　たとえぽ、サイアー一・一ト＝＝マーチ（1963）は、「組
織のおける意思決定とは、利用可能な情報に基づ
いて、一組の代替案の中から一定の目的に照らし
て選択を行なうことである」として、①組織目的
の理論、②組織期待の理論、③組織選択の理論、
④組織制御の理論という4つの下位理論で意思決
定の合理的なメカニズムを解明しようとしてい
る88）。そして、サイアート＝マーチは、「この問
題を克服するために、新たにコンピュータ言語を
採用する。かくして、企業組織における意思決定
の理論は、コンピュータ・シミュレーション・モ
デル（computer　simulation　model）として定式
化され、操作されることになる89）」のである。
　ノイマン（J．von　Neumann）やモルゲンシュ
テルン（0．Morgenstern）の「ゲームの理論」
も代表的なものであるが、さまざまな制約条件の
下で最大の利潤を得るための理論が構築され、コ
ンピュータ技術の発達がそれらを支えたからであ
る。経営にとって不確定な要素をシミュレーショ
ンしながら制約下で最も合理的な意思決定をして
行こうという考え方で、この「分析→意思決定」
と言うプロセスには「計画と実行の分離」という
経営学的パラダイムが働いている。
　このサイモンの意思決定論やサイアート＝マー
チのモデルは、システム的な思考の広がりと共
に、コンティンジェソシー理論となって経営学
の一つの流れとなった。コンティンジェンシー理
論は、組織が外部環境に「条件づけられている
（contingent　upon）」オープン・システムと捉え
ており、その意味で「計画上の不確定要素」を前
提としている。
　コンティンジェンシー理論という言葉を初めて
使ったPt・一レンス＝ローシュ（1967）は、「環境条
件が違えば、組織のあり方も違ってくるはずだ」
というテーマの基に、プラスチック産業を例に6
つの組織を取り上げ、環境への適応の仕方や内部
コンフリクトの解決の仕方を比較検討している。
　しかし、彼らは、環境は「われわれの営む事業
は何か」という戦略的な選択によって決定され、
環境が決定されれぽ、選択された諸特性は、それ
が明確であろうと暖昧であろうと分析が可能だと
いう立場に立っているgo）。ここには、計画と予想
によって外部環境からの要請に適合した組織構造
と組織過程を生み出そうとする経営学的パラダイ
ムが強く息づいていると言えよう。
　また、コンテ4ンジェンシー理論は、多くの場
　　　　　　　　　　　　　　　コ　　　■　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　．　　　　　　　　
合、環境の変化が大きく不確実な場合ほど情報処
　　　　ロ　　　　　　　　
理が重要であるとしている意味で、依然として
「計画と実行の分離」を前提とする経営学的パラ
ダイムの下にある。ここにおける「情報」の定義
は「不確実性を減少するもの」というシャノン的
な見方であることは言うまでもない91）。
　情報処理とは「外界の情報を取り入れ、伝達
し、それをもとに意思決定を行ない、その結果を
組織内に伝達するプロセス」と言われる92）が、こ
の「情報収集→情報選択」という過程は、意思決
定論の「分析→意思決定」という過程とほぼ同じ
ことであり、したがって情報処理モデルも「予測
と計画による経営」という経営学的パラダイムに
従っていると言って良いだろう。
④　進化論的アプローチ
　しかし、ポスト・コンティンジェンシー理論と
も呼ぶべき業績によって、コンティンジェンシー
理論の限界が見い出されたことが経営学的パラダ
イムに「ゆらぎ」を与えている。その一つは、組
織の慣性力の問題である。コンティンジェンシー
理論によれぽ、環境の変化に適合するように組織
構造や組織過程を生み出すことが重要であるが、
組織の実際は「旧来のパターンが継続される」こ
とが多いばかりか、環境との不適合を造り出して
いる企業が成長していることも発見された93）。
　もう一つは、組織文化の問題である。コンティ
ンジェンシー理論は組織構造と組織過程という可
視的な分析に傾斜していたが、組織文化が組織行
動に重要な影響を考えているのにそれが「いかに
して形成されるか」とか「革新されるか」という
問題を解決することができなかった94）。この組織
文化とは、「組織構成員によって内面化され共有
化された価値、規範、信念のセット95）」である
が、この場合、既述（人間関係論）の組織風土や
集団規範という狭い職場風土のことではなく、
「組織の環境適応あるいは戦略というマクロ的な
現象とのかかわりで用いられる96）」ものである。
　ピーターズとウォータマン（Peters＆
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Waterman）の『エクセレント・カソパニー』は、
この文脈で経営学的パラダイムに「ゆらぎ」を与
えたと言って良いだろう。彼らは、日米の優良企
i業（エクセレント・カンパニー）を実例にあげて、
曖昧さや矛盾が優良企業の経営の中には多いこ
と、現場や行動が重視されていること、価値観や
企業文化が重要な要素であることなどを具体的に
示してみせた。そして、「超優良企業の公式計画
は、往々にしてほとんど細部に触れていないこと
が特徴だし、さもなければ、計画がまるで存在し
ない」と述べている97）。
　また、ピーターズらの研究には日本企業の実践
から学んだと思われるものがあるが、それらは、日
本的経営という特殊論の中で論じられていた「現
場の知恵」や「文化的背景」を、エクセレンスと
いう普遍性の中で考察する機会を与え、それが日
本の研究者を刺激した98）と見られる。
　さらに、「計画と実行を分離する」経営学的パ
ラダイムは、進化論的アプローチの台頭によって
「ゆらぎ」を経験したと言えよう。進化論的アブ
P一チも、組織が環境適応によって存続している
という視点はコンティンジェンシー理論と変わら
ない。ここで言う進化とは環境適応のことであ
る。
　しかし、進化論的アブP一チは、進化（環境適
応）の過程は、変異・選択・維持などの繰り返し
であり、必ずしも予測・分析・シミュレーション
などによって計画的に計算された結果ではないと
考えるところに特徴がある。計画や意思決定など
の過程より、適応（淘汰）の結果を重視するので
ある。
　また、このアプローチは適度な内部コンフリク
トや変異を生みだす仕組みを許容しており、（恐
竜が全滅したように）過剰適応しすぎた場合には
変異が制御されて適応できないことも指摘する。
逆に（同じ形態のままで何億年も生き続ける生物
があるように）適度なニッチ（微的環境空間）を
見いだした企業は、進化（環境適応）の努力をし
ない方が有利だとも言うのである。ここには、偶
然性に身をまかせる生物の姿が映しだされてお
り、環境適応や生存競争のために計画的に経営を
しなけれぽならないと考えてきた従来のパラダイ
ムとは違った見方がある99）。
⑤　分析の限界
　以上が、経営学の史的展開をベースに、筆者な
りに整理した経営学的パラダイムと、その「ゆら
ぎ」であるが、ここで、分析的な方法に基づく計
画的経営が、少なくとも以下のような4つの問題
を抱えていることを改めて指摘しておきたい。
　第一に、筆者が「実験室的狭小」と呼ぶ問題で
ある。前回も述べたが、実験は必ず仮説があって
それを実証するものであるために「科学者が実験
室で行なう操作や測定は、経験から“与えられ
た”ものではなくて、“苦労して集めた”ものであ
る100）」。
　科学者の中には、実験室で得た「説明できるデ
ータだけが真実」という者もいるが、「説明でき
ない」ことは「分からない」ものとして退けてし
まう態度や、「証拠を示せない」と考えることを
やめる態度は、現実を「やせさせる」ことである。
　経営学においても「計画や分析」というパラダ
イムの中では、文化や現場という「捉えにくいも
の」を排除して、「数値化できるもの」だけを取
り上げてしまう恐れがある。こうした、意識的あ
るいは無意識的な情報捨象を「実験室的狭小」と
呼んでおこう。
　第二に、筆者が「帰納的限界」と呼ぶ問題であ
る。これは「特定の諸事実からは普遍的命題を導
きだすことはできない」と換言することもでき
る。サイモン（1983）は「白いスワンをどれほど
多く見ても、それは次に黒いスワンを見られない
ということを保証しうるものではない」と述べて
いる101）が、それは、経営の現実にも当て嵌まる。
　特に、市場を所与のものと見ずに、市場は創造
するものと考えるマーケティング的な発想に立て
ぽ、現実の事実をどれだけ積み重ねても「黒いス
ワン＝新たなマーケット」は見いだすことはでき
ないであろう。
　第三には、これもサイモン（1983）からのヒン
トによって命名するものだが、分析的アプローチ
には「用具的限界」がある。用具的な分析は、そ
の分析の目標としての価値を生みだすことはでき
ないということである。サイモン（1983）の表現
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　を借りるならぽ、「かくあるということだけから
　　　　　　　　　　　　　　　　　　ロ　　　　　　　　　　　　　　　■　　　　
は、かくあらねぽならないということは導き出さ
れない102）」ということになる。
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　マズロー（A．H．　Maslow）、アージリス（C．
Argyris）、マグレガー（D．　McGregor）、ハーズ
バーグ（F．Herzberg）などの業績は、企業が「効
率の論理」を越えて組織成員の満足や自己実現的
な成長に貢献していかなけれぽならないという価
値を提示することであるが、この組織目標として
の価値こそ、計画的経営がもう一度再考しなけれ
ばならない点ではないだろうか。
　ところが、このような人間主義的成果は現実に
経営の場に取り入れられる過程でやはり経営学的
パラダイムによって変質してしまっている面があ
る。たとえば、「目標による管理」は本来は目標
設定に際して部下の発言権が認められ上司の示す
目標すら拒否できるはずであるが、実際に導入さ
れた目標管理は名目的でテイラー的「課業管理」
の延長に過ぎない場合が多いと言われている108）。
　そして、第四には、筆者が「行動圧迫」と呼ぶ
問題がある。これは、説明された領域では試行錯
誤的な行動を取らずに済まそうとすることであ
る。前回も「説明知」が「行動知」を締め出すと
いう表現で述べたが、分析結果が行動力を圧迫す
るという意味で「行動圧迫」と呼ぶことにしたい。
　説明してしまうと行動が伴わなくなるのであ
る。トライ・アソド・エラーの中から予想外の成
果を生み出そうとする行動力が薄れ、分析をする
ことで「計画にない自由度」が奪われてしまうの
である。
9．計画的戦略性と実践的戦略性
　以上は、論理的に分析的アプローチの限界を示
したものであるが、現実にも、「計画→実行」あ
るいは「分析→意思決定」というアプロ・・一チが市
場の適応に不十分な事態が見い出されている。
　たとえば、藤川・竹内（1994）は、日経消費経
済研究所の「新製品開発の実態調査」を基に、「市
場導入前に設定したターゲット以外の市場で予想
外の成功をおさめる新製品事例が増加している」
ことに注目している104）。彼らは、（三菱「パジェ
P」、キャノソ「ワードタンク」、コニカ「現場監
督」などを例にあげ）予想外の事態をいち早く発
見してそれに対応するしくみをもっている企業が
競争優位にたっていると主張している。
　筆老の取り上げた「アサヒの事例」でも、「ア
サヒスーパードライ」は、「コクとキレ」でヒヅ
トしていた「アサヒ生ビール」の補完的商品とし
て開発され、1987年3月の発売当初は、首都圏限
定販売であり販売目標は年間100万ケースに過ぎ
なかった。それは、その年の実績の13分の1に過
ぎない数字であり、ドライビールの市場はそれほ
ど大きくないと考えていたのである。ところが、
予想外の好調で販売目標を大幅に引き上げて1°5）
成功している。計画や予測の正確さではなく、予
想外の事態への対処によって成否が左右されてい
るのである。
　戦略には①将来志向的な構想・構図としての戦
略性1°6）と②行動レベルでの環境適応性を重視す
る戦略性がある107）。前者を「計画的戦略性」、後
者を「実践的戦略性」と呼べば、従来の経営学
は、計画的戦略性を重視する傾向にあった。しか
し、上記で指摘したように、計画や予測の正確さ
より予想外の事態に組織的に対応できる実践的戦
略性の重要性が高まっている。
　野中は戦略的な日米企業に共通している点とし
て、「なにか哲学があって、一見戦略がないよう
に見えても、実際は深いところで戦略を体感して
いる」と述べている108）。むしろ、戦略的行動パタ
ーンを体感した哲学（この場合、哲学とはパラダ
イム）のある企業は明確な計画や組織図がないと
言う。この計画に代わってパラダイムがある、と
いう指摘に注目したい109）。
10．　シャープの事例
　藤嶋曉（1995）は、シャープ株式会社における
自らの体験をふまえて同社の経営についてまとめ
ているが、その中で同社の経営を「成り行き経
営」と呼んでいる110）。もちろん、藤嶋氏は、人事
や英国プロジェクトに携わったものの在籍中に全
ての戦略を司る立場にあった訳ではない。藤嶋氏
が在籍されていた当時にもシャープには「方針」
なるものがあり、その下に、明確な方向性が示さ
れていたはずであるから「成り行き経営」と呼ぶ
ことは現在のシャープの立場から見れば不適切な
表現と考えられよう。
　しかし、現在の優良企業を「成り行き経営」と
いう表現で見ることは、経営学のルーツとも言え
るテイラーの科学的管理法が当時の「成り行き経
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営」に対するアンチテーゼだったという点で、非
常に皮肉な意味合いを感じると同時に、戦略性に
関する現況に鑑みて示唆に富んだ表現であるよう
に思える。筆老は、この「成り行き経営」と言う
表現を戦略性を生みだす「自由度」という意味で
積極的に用いて以下を論じてみたい。
　たとえば、藤嶋は1976年から始まった「“ニュ
ー・ 宴Cフ戦略”に特別な戦略理論があったとは
思わない」と述べている111）。この「ニュー・ライ
フ戦略」は、消費者に対して新しいライフスタイ
ルを提案しながら、その生活空間の中で自社製品
を位置づけて貰おうという提案型の商品政策であ
る。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　の　　ロ　　ロ　　　　　　　　　　　ロ　この商品政策は、今日の常識から見れぽ、市場
の成熟化と共に取られるべき「妥当なアプロー
チ」であり、そこには、将来に対する明確な見通
しをもつ「計画的な戦略性」を読み取ることがで
きる。
　まずは、市場のトレンドの変化をしっかり見極
めている、という意味で環境分析に優れている。
それも、市場のちょっとした変化を先取りしたの
ではなく、製品に対する「基本的需要の変化」と
世代交代に伴う「構造的な変化」をしっかり捕ま
えているという点で戦略的である。
　テレビ・洗濯機・冷蔵庫のいわゆる「三種の神
器」が市場に登場した昭和30年代には、家電製品
は「魔法のランプ」的な目新しさがあったが、そ
れらは、急速な普及と共に昭和40年代半ぽにすで
に陳腐化し、当時は「日常の道具」と化してしま
っていた。製品に対する基本的需要の質的変化で
ある。
　また、当時は、戦後生まれの新しい世代になっ
たり結婚することで家電製品の新たな需要者にな
りつつあった。「洗濯機が出て来た時、それまで
タライを使っていた主婦にとって、それはまさに
奇跡のようであったが、生まれた時から、洗濯機
しか知らない世代にとって、店頭で感動を得るも
のは何もなくなってしまったのである112）。」ター
ゲット・ユーザー層の世代交代である。
　市場戦略論から見ると、このような「市場の成
熟化に伴う基本需要の変化」や「第二世代の台頭
に伴う市場構造の変化」という環境変化に対応し
て選択すべき商品政策はいくつか考えられる。
　第一は、需要が一巡すると、それまで「同じも
の」を求めていた消費者が「他人と違うもの」を
求めるようになるので、商品政策においても、画
一的な大量生産品から多品種少量生産品に重点を
移すことが多い。家電製品においても、隣の家の
屋根にアンテナがあがると「隣近所と同じ」テレ
ビを競って買っていた消費者が「別のもの」を欲
しがるようになったのである。
　第二に、これは技術的完成度が進むにつれた要
請でもあるが、市場が成熟化すると「性能・機能
中心の商品開発では差異化が図れなくなるので、
「デザイン・パッケージ・ネーミング・用途など
による差異化」によって性能・機能以外の付加価
値をつける傾向がある。第二世代は基本機能は当
然と受け取るために「基本性能以外で差異化」し
ていく必要が生まれるからである。但し、この
■　　　■
付加価値は基本機能が十分満足する水準以上であ
ることが前提であり、単なる「見てくれ」でごま
かすことではない。
　第三に、経済が安定すれぽ個別の欲求が高まっ
てくるのはマズP一の説をあげるまでもなく常識
であり、「十人一色」から「十人十色」あるいは
「一人十色」となってくるに従って、個々人のラ
イフスタイル・価値観・感性に訴える個性的で多
様な商品作りが必要になってくる。
　言うまでもなく、このような①多品種少量生
産、②性能・機能を基本とした付加価値追加、③感
性訴求型の商品開発などは1970年代後半から1980
年代にわたって主流となった商品戦略である。
　シャープの「ニュー・ライフ戦略」は（現在か
　　　　コ　　　　　　　　
ら見るとという括弧つきながら）これらの方向に
ピッタリ沿ったものであり、①既成製品を単品で
はなく②基本機能を満たした上でデザイン面など
付加価値を加えて③新しいライフスタイルや感性
に訴えながら、トータル・イメージで新たな商品
として位置づけた訳である。つまり、「ニュー・
ライフ戦略」からは「家電から個電へ」の時代の
流れを見越した極めて先見性の高い戦略的計画性
が読み取れるのである。
　しかし、このような多様化や個性化への対応
は、振り返れぽ当然のことではあっても、それま
で大量生産一筋で勝負してきた企業や業界にあっ
ては、こうした「教科書的」な分析は「お題目の
r－Q0一
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言葉」に過ぎず、どの時点でどこまで本気で取り
組むかを考えると、逆に「リスクを伴うもの」に
なってしまうものである。確かに、ニューファミ
リーが台頭してきたことは構造的な市場の変化で
はあるが、それでも、その第二世代が第一世代と
本当に違う家電の使い方をするかは保証の限りで
はないからである。
　シャープの取引先である流通業老やシャープ社
内ですら「ニューライフ商品戦略を、ニューファ
ミリー向けの一時的な販売促進キャンペーンだ
と」捉える傾向があった113）と言われており、当
初ニューライフ戦略は“戦略”と言うより「“戦
略”と銘打った販促技法」と受け取られていたよ
うである。むしろ、現実には「“やむにやまれず”
やらざるを得ない状況114）」があった訳であり、
「計画的というにはあまりにも大きな混乱を含ん
でいた115）」ようである。少なくとも、シャープ
は、その市場での地位から見ても、市場のトレン
ドを先取りして業界をリードしていけるような余
裕はなかったのではないだろうか。
　加護野（1988及び1988新書）は、シャープにお
けるパラダイム転換の契機を1969年の「半導体集
積回路（LSI）の内製化」の決定に求めている116）。
1969年に渡米した佐伯旭（当時専務・現社長）は
半導体が多様な家電製品に影響を及ぼす可能性を
知って半導体集積回路工場を中核とした総合開発
センターを建設するが、それは当時の資本金（105
億円）に近い75億円という巨額な投資であった。
　経験効果の働くLSIの生産117）は後発メーカー
に不利というハンデがあり、社内の技術者からも
反対があったが「技術には素人118）」の佐伯の決断
で巨額の投資を行なった結果、半導体事業は、シ
ャープの足を引っ張ることになる。価格競争力を
売り物にするアセンブリー・メーカー119）だった
同社にとって、「外注→低コスト」という、それ
までの構図が崩れて、「内製→高コスト」という
結果になった訳である。
　加えて、シャープは輸出比率が高かったため
に、ニクソン・ショック（1971年）による変動相
場制への移行は収益的に大きな打撃になった。そ
して、残る国内市場も、石油危機（1973年）とそ
の後の低成長に見舞われて消費が低迷することに
なり、加えて頼みの電卓市場でもカシオ・ショッ
ク（1972）というシャープ独自の危機に直面して
いたと言われる120）。ドル・ショック、石油ショッ
クとカシオ・ショックという、三重苦の状態だっ
たのである。
　こうした苦境を打破したのが「734プロジェク
ト」である。これは、73年4月までに「電卓の価
格競争の泥沼からはいでることのできる商品を開
発する」という使命をもったプロジェクトで、年
月日をとって「734プロジェクト」と呼ぼれたも
のであるが、このプロジェクトの過程で当時中央
研究所で研究中だった液晶技術の実用化が達成さ
れ「液晶のシャープ」の礎が築かれたと言われ
る121）。そして、液晶化は薄型化を通じてファッ
ション性の追及となって加護野の表現を借りれば
「低価格戦略」から「差別化戦略」への移行が行
なわれた。
　さらに、加護野の分析では、その「734プロジェ
クト」の「差別化」という発想の成功を家電部門
に波及させたのが「ニュー・ライフ戦略」だった
というのである122）。筆者は、この、混乱（危機的
状況）→具体的成功事例→全社的戦略の展開、と
いう過程が筆者のアサヒの研究（その1、その2）
と共通項が見られると考え、現在、シャープに取
材している。
　尚、現在のシャープでは、少なくとも筆者が取
材した広報部に関する限り、ニューライフ戦略を
加護野の提起したようなパラダイム変革と結びつ
けて位置づけてはいない。たとえぽ、①ニューラ
イフ戦略には最初から計画的な構想に時間をかけ
たこと、②734プロジェクトは、あくまで電卓と
いう個別の商品開発上の戦略であり、全社横断的
なマーヶティソグ戦略であった“ニューライフ戦
略”とは異質のものであること、③ドル・ショッ
クと石油ショックは経営環境の変化であり、カシ
オショックは電卓市場でのことで別のレベルのも
のであり、ニューライフ戦略と並列に扱うことは
誤りであろうということである。
　もう20年以上前のことであるから、歴史をどう
見るかという問題であるが、加護野の研究は当時
の社長はじめトップマネジメントに取材したかな
り詳細な研究であることから、もう一度しっかり
と検討してみる必要がある。この問題は、山崎匡
毅教授と共に進めている長野大学一般研究の課題
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の一つでもあるので、別の機会に論じるつもりで
ある。
　本稿で、この事例を紹介したのは、一見、教科
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　■　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　書的な戦略が、決して準備周到に計画的に策定さ
　　　　　　　　■　　　　　　　　　　　■　　　　
れたのではなく、むしろパラダイム変革の過程で
　　　　　　　　ゆ　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　
結果的に戦略性が生まれてきたのではないかとい
う点である。市場での追随者（フォロアー）であ
ったシャープが、「家電から個電へ」の先鞭をつ
けるという意味で一気に先導者（リーダー）にな
った背景には、少なくともパラダイムの変換があ
ったと考えられる。
11．歴史的概念としてのパラダイム
　この、結果的な戦略性とパラダイム変革とは何
故関連が深いのであろうか。このことは、パラダ
イムが歴史的概念であることと密接に結びついて
いる。
　周知のように、「パラダイム」の最も有名な定
義はクーンが1962年の著書『科学革命の構i造』の
「まえがき」で示した「一般に認められた科学的
業績で、一時期の間、専門家に対して問い方や答
え方のモデルを与えるもの」というもの！28）だが、
この定義が「一時期の間」という時間的限定によ
って示されているように、パラダイムは「歴史的
な概念」である。
　それは当然である。クーンは科学史の専門家で
あり、パラダイムについて説いた『科学革命の構
造』はそれまでの歴史的研究成果から生まれてき
たと考えられる。たとえば、彼は『コペルニクス
革命』において、すでにパラダイムという用語を
用いている124）し、「パラダイムという概念を作り
上げるうえにおいて、コペルニクス革命の物語は
重要だった」と述べている125）。
　そもそも彼が「パラダイム」なる用語を用いた
のは、それまでの「科学は漸進的・累積的・連続
的に発展している」と言うポッパーなどの科学史
観126）に対して新たな科学史観を提示するためで
あった。彼は、科学の歴史は「パラダイム→通常
科学→パラダイムの危機→パラダイム変革→通常
科学」というパターンを繰り返しながら、ある期
間支配的なパラダイムが新たなパラダイムに置き
換えられて革命的かつ不連続に発展するというこ
とを示したかったのである127）。
　パラダイムは、このように歴史を概観するため
に作りだされた概念であるが、それは、単に「パ
ラダイム→通常科学→パラダイムの危機→パラダ
イム変革→通常科学」という歴史のパターンを説
明するためにだけ用いられているのではない。上
記の「一時期の間、専門家に対して問い方や答え
方のモデルを与えるもの」という定義にあるよう
に、一定期間、歴史を拘束する概念でもある。
　たとえぽ、18世紀には天秤で電気引力を測るよ
うな実験には誰も注目しなかったが、それは電気
研究の発展に関係ない「単なる」事実にすぎない
と見倣されていたからである。ところが、「その
　　　　　　　　　　　　　　　　　ロ　　　コ　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　の後できたパラダイムをもって後から振り返ってみ
　　　　　
ると、これが電気現象のいかなる性格を表してい
たかに思いいたるのである128）（傍点筆者）」
　ここでは、パラダイムは二つの意味で歴史を拘
束している。第一には、新しいパラダイムが生ま
れるまでは、実験結果が無視されるという意味で
パラダイムは歴史を拘束しており、第二には、新
しいパラダイムが生まれると、それまでの「単な
る」事実が（新しいパラダイムに照らして）正し
い答えなのか間違いなのかが見極められるという
点でもパラダイムは歴史を拘束している。
　ここにパラダイムが「問い方や答え方のモデル
を与える」という真の歴史的意味がある。一旦、
パラダイムが成立する（受け入れられる）と、そ
のパラダイムの提示する問題には「解があると見
倣される」ために、新しい解決方法を捜して、熱
心な研究が未来に向かって累積的に行なわれる。
その過程こそがクーンが呼ぶところの「通常科
学」である。
12．　セレンディピティ・パラダイム
　　（まとめに代えて）
　つまり、「問い方や答え方のモデルを与える」
という意味において、パラダイムは「後づけ」の
概念でありながら、未来志向的概念なのである。
ここにこそ、パラダイム概念の最大の重要性があ
り、単なる進化論的アプローチを越えるものが隠
されているのではないだろうか。
　進化論的アプローチも進化（環境適応）の過程
を「後づけ」で説明する点においては同じである
が、サイモン（1983）も指摘するように、「あた
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かも合理的な計算をしたかのように行動したもの
だけが生き残る」という進化論は「われわれを十
分に満足させるものではない」。依然として「生
き残ったものは生き残るために何をしたか」とい
うことに関心を持つからである129）。
　シャープの事例も、後から見れぽ、合理的な戦
略を計画的に実行したように見えるが、その過程
は、かならずしも、計画的な戦略性ぼかりで説明
できるようなものではなかったようである。しか
し、「ニューライフ戦略」で獲得したシャープな
りのパラダイムが、その後の問題を解決するため
に使われていると思われる点が最近の取材で幾つ
か発見できた。つまり、パラダイムは、後から振
り返って発見するものであるが、それが、確立す
ると将来に向かって機能し続けるものなのであ
る。
　また、パラダイム概念の第二の重要性は、パラ
ダイムが統合概念であるという点である。クーン
が定義するように、パラダイムの提示する問題に
は必ず「解がある」と見倣される。このことを経
営の現場に結び付ければ、「成功する可能性があ
る」ということになろう。新しいパラダイムが成
立すると、そのパラダイムは「成功のモデルを与
える」と考えられるようになるのである。
　この、「解がある」あるいは「成功する」という
ところに、パラダイムが「統合概念」となりうる
点が凝縮されている。前回も指摘した13°）ように、
パラダイムが確立すると、①累積的に仕事が進む
こと、②仕事の方向性が見えてくること、③仕事
の能率や有効性が高まること、④強制や命令によ
らずに熱心な支持者を集められることなどから、
パラダイムは人々と仕事をまとめるために有効な
「統合概念」になる。
　しかし、パラダイムは、環境への不適応の原因
にもなる。既述のように、経営学におけるコンテ
ィンジェンシー理論の一つの限界は、「組織の慣
性力」に関する問題と言われているが、環境の変
化が生じているのに「旧来のパターンが継続され
る」のは古いパラダイムが生き続けているからと
考えられる。
　それは、組織に閉鎖性を与え、最終的には組織
を破綻に追いやる可能性もある。筆者は、アサヒ
の研究で「危機的状況にありながら社内ではそれ
を本当の危機として認識できない状況を作りだす
煮蛙的破綻131）」について述べたが、このような
「煮蛙的破綻」を説明するためにもパラダイム概
念は重要な意味をもつように思える。
　このように、パラダイムは、経営にとって有効
に活用できる側面もあると同時に、組織に慣性力
を与え最終的には組織の破綻を招くような側面も
ある。したがって、パラダイムをうまく活用する
ことが、経営にとって重要になると考えられる
が、パラダイムを意図的に作りだそうという試み
は「アラジンのランプ」ではなく「パンドラの箱」
を開けるようなものかも知れない。「アラジンの
ランプ」から出てくる魔人は思い通りに操れる
が、「パンドラの箱」から出てくるものは、制御
しきれない不幸をもたらすからである。
　しかし、科学史を振り返ると、科学的発見は多
くの場合、混乱と偶然から生まれるのに、発見に
よってパラダイムが確立すると、整然と必然的に
説明される。そんなセレンディピティ132）の魔力
がパラダイム概念にはあることに気づく。
　従来の経営学は、予測し、分析し、計画的に行
なうことを主張するが、事例を見ると、混乱と偶
然を予想外の発見に繋げていける企業とそうでな
い企業があるように思える。偶然を取り込めるパ
ラダイムとそれを締め出すパラダイムがあるよう
に思えるのである。
　本稿では「計画と実行の分離」を経営学的パラ
ダイムとして取り上げたが、それは、経営学のパ
ラダイムというより、社会科学的アプロ　一一チであ
る予測・調査・分析・シミュレーショソなどの合
理的な方法そのものを否定する側面があり、社会
　　　　　　　　　　　　　　ちやぶだい科学の先達の努力を無視して、卓祇台をひっくり
返すように業績を否定するようなところがあっ
て、軽率の誹りを免れないであろう。
　しかし、パラダイムという概念に注目すれぽ、
新しい形の未来志向型経営が可能になるように思
えるために、あえて、試論の段階で論じてみた。
すでに、シャープに取材を続けているが今後は、
企業に取材した具体的なケーススタディに戻っ
て、もう一度パラダイムについて考えてみたい。
　　　　　　　　（いはら　ひさみつ　助教授）
　　　　　　　　　　　　（1996．6．28　受理）
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　　はかならずしも望ましいものでないこと（p．25．）」
　　が示されている。
94）加護野（1988）pp．26－27．
95）加護野（1988）p．26．
96）加護野ほか（1993）p．66．
97）ピーターズ＝ウォータマン（1982）訳本P．538．
98）ピーターズらの研究に刺激されて、日本のビジネ
　　ス誌『will』の連載「日本のエクセレント企業」が
　企画され、日本電気、シャープ、本田技研、富士通、
　　キャノンなどの研究が行なわれた。これは、社長を
　含むトップとインタビューして作られたケーススタ
　　ディ的な研究で、数値的な分析より現場の声が重視
　　されている。本稿で取り上げたシャープの事例も、
　　この研究を参考にしたものである。竹内ほか（1986）
　pp．399－401．
99）サイモン（1983）訳本PP．48－51．サイモンは「進
　化の努力が不要と言う形では述べていないが、「ニ
　　ッチの巧みな創作」という文脈で、環境との適合性
　を確立した場合には、素朴な「生存競争」とは全く
　違った、進化の歴史の説明の仕方を与える、と述べ
　ている。
100）クーン（1962）訳本p．142．
101）サイモン（1983）訳本p．6．
102）サイモン（1983）訳本p．7．
103）青沼（1975）p．75．
104）藤川・竹内（1994）pp．47－58．
105）アサヒは、3月に100万ケースだった販売目標を、
　5月に400万ケース、6月に600万ケース、7月に800
　万ケース、9月ilC　l，　OOO万ケース、11月には1，300万
　ケースと上方修正している。実に13倍の目標修正で
　ある。
106）たとえば、嶋口は、戦略を「とるべきアクション
　の未来への投影」と述べている。嶋口（1984）p．12．
107）加護野（1988）PP・115－116・
108）野中（1986）p．40．
109）野中（1986）は、「理念が戦略を生む“百歳企業”
　花王」の中で、計画より理念（この場合パラダイム）
　の重要性を指摘している（pp．130－146．）が、筆者も、
　花王の研究（その1・その2）　（産能短期大学紀要
　第23号、1990年）で戦略的な計画立案より同社の理
　　念や企業文化の重要性を指摘している。
110）藤嶋（1995）p．18．
111）　藤山鳥　（1995）　p．10．
112）　藤山島　（1995）　p．10．
113）竹内ほか（1986）p．83．
114）竹内ほか（1986）p．75．
115）加護野（1988）p．205．
116）竹内ほか（1986）p．70，の章及び加護野（1988新
　　書）p．132．で、加護野は「半導体内製化」によって
　　生じた「不均衡の創造」について説明している。シ
　　ャープの半導体内製化については加藤（1980）でも
　　取り上げられている。
117）半導体の生産は、歩留りをどのように向上するか
　　がポイントであり、そのためには、現場での習熟度
　　が生産性を左右する。経験の蓄積がコストを削減す
　　るという、ボストン・コンサルティング・グループ
　　（BCG）が指摘したような「経験効果」が当て嵌ま
　　る典型的なケースである。
118）竹内ほか（1986）p．72．
119）それまでのシャープは①トランジスターやブラウ
　　ン管を内製化せずに最終組立に特化した「アセンブ
　　リー・メーカー」であり、②販売網の充実した松下
　　など上位メーカーに比べて販売力が弱かったために
　「価格競争力」で勝負していた。加護野（1988新書）
　p．130．
120）1972年に発売された「カシオ・ミニ」は、定価
　12，800円という低価格だった。カシオは量産効果の
　ある外注半導体を利用しておりシャープが内製半導
　体で対抗することは困難だった。まさに「半導体を
　やめるか、電卓をやめるかという二律背反状態」に
　あった訳である。竹内ほか（1986）p．77．
121）竹内ほか（1986）pp．77－78．または加護野（1988
　新書）　pp．134－135．
122）竹内ほか（1986）pp．81－85．または加護野（1988
　新書）pp．136－137．
123）クーン（1962）訳本p．v．
124）クーンは、1962年のr科学革命の構造』を発表す
　る前の1957年に『コペルニクス革命』という著書を
　発表している。この著書の「まえがき」の中で「パ
　ラダイム」という用語を使っているが、その言葉の
　説明として「歴史的あるいは哲学的枠組における位
　置」という表現を当てている。すでに、この著書に
　おいてパラダイムの概念が固まりつつあったと考え
　られる。クーン（1957）訳本p．6．
125）常石敬一は「学術文庫版への訳者あとがき」で、
　1986年に来日したクーンから聞いた話として、述べ
　ている。クーン（1957）訳本p．420．
126）ポッパー（1959）
127）筆者は「パラダイム」と「通常科学」の概念を比
　較表で整理しながら、パラダイムが歴史的概念であ
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　ることを示している。井原（1996紀要18－1）P．4．の
　図表1
128）クーン（1962）訳本PP．39－40．
129）サイモン（1983）訳本p．43．
130）井原（1996紀要一18－1）pp．19－20．
131）「蛙は熱湯の中に入れると飛び出すが、蛙を入れ
　た湯を少しつつ温めると死んでしまう」と言う話。
　危機に慣れた状態が本当の危機であることをアサヒ
　の事例は教えてくれる。井原（1995一長野2）p．11．
132）セレンディピティ（serendipity）とは、ホレーヌ・
　ウォルポール（Horace　Wlpole）が1754年に友人ホ
　レース・マン卿に送った手紙で使われた言葉で、
　「セレンディップ（今のスリランカ）の3人の王子」
　がいつも偶然に発見をしていく冒険物語から「予想
　外の発見をする才能」という意味で使われる。ロバ
　ーッ（1989）訳本p．vii．
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